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RESUMO

Por ter um papel relevante na economia brasileira, o agronegocio é bem representado por
empresas familiares, e quando estas passam pelo processo de sucessdo familiar, enfrentam
dificuldades e, as vezes acdes sem sucesso. O presente trabalho tem como objetivo mapear as
percepcOes durante 0 processo sucessorio em 12 empresas familiares na regido de Ribeirdo
Preto, tendo como referéncia a visdo dos sucessores, identificando os fatores facilitadores e
restritivos. Como metodologia, a atual pesquisa elegeu 0 método descritivo, o qual adotou
carater qualitativo, utilizando entrevistas semiestruturadas em profundidade, além de
observagao nédo participante para coleta de dados.

Palavras-chave: Empresa Familiar. Sucessdo Familiar. Agronegécio.

ABSTRACT

Because it plays a relevant role in the Brazilian economy, agribusiness is well represented by
family businesses and when they go through the process of family succession, they face
difficulties, and, sometimes by executive, unsuccessful actions. As a methodology, the current
research chose the descriptive method, which adopted a qualitative approach, using semi-
structured interviews and in-depth and non-participant observations for data collection. This
paper aims to map the perceptions during the succession process in 12 family companies in
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the region of Ribeirdo Preto, area based on the successor’s views, identifying the facilitating
and restrictive factors.

Keywords: Family Business. Family Succession. Agribusiness.
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1 INTRODUCAO

O agronegdcio tem um papel relevante na economia do Brasil, uma vez que representa
aproximadamente 21,1% do produto interno bruto do pais. O PIB do Agronegdcio é avaliado
em quatro segmentos: insumos, primarios (agropecuaria), agroindustria (de bases agricola e
pecuaria) e agrosservigos. Além de ser dividido em dois grandes ramos produtivos:
agricultura e pecuaria (CEPEA,2018).

O PIB do Agronegdcio de Sdo Paulo representa cerca de 20% do PIB do Brasil. Em
relacdo a economia paulista, a participacdo do agronegécio é de aproximadamente 15%,
gerando também perto de 15% dos empregos formais do estado. A maior parte desses
empregos esta na agroindustria (35%) e em servicos (47%), ficando o segmento primario com
16%.

Grande parte das empresas pertencentes ao segmento sdo organizacdes familiares
(IBGE, 2018). Uma empresa familiar é aquela cuja propriedade é controlada por uma unica
familia e em que dois ou mais membros da familia influenciam significativamente a direcédo e
as politicas do negécio, por meio de seus cargos de geréncia, direitos de propriedade ou
papéis familiares (DONNELLEY, 1976; LODI, 1987; TAGIURI; DAVIS, 1996; ADACHI,
2006; GALLI, 2015). As empresas podem ser de capital fechado ou aberto, dependendo do
seu nivel de evolucdo (GARCIA, 2001; LEONE, 2005; VOLPATO; VIEIRA; ZILLI, 2018).

Dentre as principais caracteristicas deste tipo de organizacdo estdo a centralizacdo do
processo decisorio nas maos do fundador, a participacdo de membros da familia no quadro
organizacional, relacdes funcionais baseadas em confianca em detrimento da competéncia
profissional, e a expectativa de que o poder sera passado aos herdeiros no momento da
sucessdo (GONCALVES, 2000; GRZYBOVSKI, 2002; OLIVEIRA, REZENDE, ELIAS,
2010; GALLI et al, 2018).

A sucessdo, ou seja, a transicao de propriedade e lideranga entre geracfes, &€ uma das
principais vulnerabilidades das empresas familiares (GERSICK et al 1997; BORNHOLDT,
2005; GALLI, 2015). Isso e especialmente verdadeiro na transicdo entre o fundador e a
proxima geracao, mas esse problema pode ocorrer em qualquer geracdo de controle familiar:
apenas 30% das empresas familiares passam para a segunda geracdo, e somente 14%
sobrevivem até a terceira geracdo (TAGIURI, DAVIS, 1996; MACCARI et al 2006;
PRICEWATERHOUSE COOPERS, 2014).

Na raiz dessas estatisticas pessimistas estdo as dificuldades enfrentadas por essas
organizacbes no que diz respeito a conciliagdo dos interesses entre familia e negdcio
(LETHBRIDGE, 1997; BORGES; LESCURA, 2010; WIELSMA; BRUNNINGE, 2019. E,
principalmente, a forma como quem esta no poder lida com o processo de transferéncia de
propriedade e lideranca, preferindo, muitas vezes, ignorar o fato, ao invés de investir numa
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estratégia de transicdo voluntéaria e planejada em que 0s sucessores possam arquitetar seu
proximo capitulo de vida e os sucedidos tenham condicdes de identificar outros papéis
valiosos para desempenhar na organizacdo familiar (DAVIS; TAGIURI, 1989;
BORNHOLDT, 2005; WERNER, SOUZA, 2012; GALLI, 2015).

Sob esta perspectiva, justifica-se a realizacao de estudos cientificos que busquem obter
um melhor entendimento dos problemas vivenciados por essas organizagdes e que tragam
contribuicdes que possam auxiliar essas empresas a conduzirem de maneira exitosa 0 seu
processo sucessorio (MATTHEWS; MOORE; FIALKO, 1999; WERNER, 2004; GERSICK
et. al., 2006; GALLI et al, 2018). Dentro do contexto apresentado, este trabalho tem como
objetivo mapear as percepcOes acerca do processo sucessorio em organizagdes familiares do
agronegocio, tendo como referéncia a visdo dos sucessores, buscando identificar os fatores
facilitadores e restritivos.

2 A DINAMICA DA EMPRESA FAMILIAR

Em 1978, os professores Renato Tagiuri e John Davis, da Harvard Business School
deram inicio a uma parceria para estudar a dindmica e a complexidade da empresa familiar.
Para tanto, ao longo de quatro anos, 0s estudiosos conduziram inumeras entrevistas com
proprietarios-gerentes de empresas familiares, e entrevistaram centenas de estudantes
executivos de organizacGes familiares sobre varios topicos relacionados a gestdo de empresas
familiares, em busca de uma caracterizacdo adequada dessas organizacdes (TAGIURI;
DAVIS, 1982; TAGIURI; DAVIS, 1996; CFE, 2018). Nessa época nao havia quase nada na
literatura para guiar a exploracdo cientifica dos estudiosos. Pouco havia sido escrito sobre
qualquer aspecto das empresas familiares, e o Unico modelo conceitual existente era uma
estrutura de dois circulos, que mostrava a familia e 0 negécio como dois sistemas ou circulos
sobrepostos (DAVIS, TAGIURI, 1989; CFE, 2018).

Todavia, para os autores, 0 modelo dos dois circulos ficava aquém da possibilidade de
captar a real dinamica experimentada por uma empresa familiar, pois ndo englobava todas as
interacdes e tensdes que eles percebiam ocorrer na préatica. Foi entdo que perceberam que
faltava um terceiro elemento para ligar a familia e o neg6cio: a propriedade (TAGIURI;
DAVIS, 1986). A adi¢do do terceiro circulo, representativo de propriedade, permitiu que mais
atencdo fosse dada a questdes que ndo eram explicitamente reconhecidas pelos dois primeiros
circulos, como, por exemplo, 0 processo de sucessao, de capitalizacdo do negdcio por meio da
atracdo de proprietarios externos a familia, e até de casos de aquisicOes de cotas de
proprietarios familiares, permitindo a saida da sociedade (CFE, 2018). Surge, assim, 0
Modelo dos Trés Circulos, o qual esta apresentado na Figura 1.
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Figura 1 - O modelo de trés circulos
da empresa familiar.

2

Propriedade

Familia Empresa
Fonte: Tagiuri e Davis (1986)

Apesar de ser um diagrama de estrutura simples na visdo de muitos autores, o Modelo
dos Trés Circulos conseguiu de forma muito exitosa sintetizar o sistema de neg6cio de uma
empresa familiar em trés esferas (ADACHI, 2006):

a) 0 mundo familiar: em que todos 0s membros sdo parentes, iguais e
independentes. Como caracteristica, existe uma coopera¢do mutua entre 0s membros por meio
da lealdade e da solidariedade, além do que as decisfes tém forte apelo emocional. A ligacédo
entre 0s membros € através de vinculos sanguineos ou legais, €, consequentemente, ndo ha
liberdade na escolha dos membros;

b) 0 mundo corporativo: que estd associado ao cotidiano da empresa, ou seja, 0
trabalho, os fornecedores, os clientes, os concorrentes, enfim, todos os stakeholders e os
aspectos relacionados aos negécios. Nesse caso, predomina a competicdo entre as empresas,
prevalecendo a visdo capitalista em que as decisfes devem ser racionais e baseadas em fatos e
informac0des existentes. As pessoas S&0 recursos que a empresa possui para conseguir alcangar
seus objetivos, e a oportunidade se sobrepdes a lealdade;

C) 0 mundo societario: que é formado por todos os proprietarios do negocio —
pessoas detentoras de participacdo societaria. Este mundo é a mistura dos dois anteriores, pois
ndo tem liberdade para a escolha dos s6cios uma vez que eles sdo os familiares, com grande
interesse econémico através do recebimento de dividendos e a valorizacdo do patriménio da
empresa, alem do vinculo patrimonial. Dessa forma a relacdo entre 0 mundo familiar e o
mundo societario caracteriza uma empresa familiar, e isso porque uma ou poucas familias
detém o poder de deciséo, o controle da sociedade e a participacao na gestéao.

Cada esfera tem seu papel definido no sistema, ndo s6é com atribuicbes e
responsabilidades perante a organiza¢do, mas também com interesses e propoésitos legitimos
gue devem ser respeitados, respondidos e integrados as politicas e as decisdes estratégicas da
empresa. A sobreposi¢do entre os circulos demonstra a interdependéncia entre os trés
subsistemas, indicando que uma mudanca ocorrida em um deles pode afetar os demais. Essa
configuracdo auxilia ndo sé na identificacdo dos problemas que estdo ocorrendo no sistema,
como também ajuda a diagnosticar por que as causas dos problemas ocorridos e como se
espalharam de um circulo para outro (GALLI, 2015).

Outro aspecto interessante é que o Modelo de Trés Circulos reconhece explicitamente
sete diferentes grupos de interesse em uma empresa familiar, contribuindo para neutralizar as
tensdes presentes no sistema, uma vez que permite que cada membro enxergue que muitos
conflitos sdo causados pela “posi¢do” ocupada no diagrama, e ndo por diferencas de
personalidade (GALLI, 2015). Adachi (2006) explica que qualquer pessoa em uma empresa
familiar pode ser colocada em qualquer um dos sete setores formados pelos circulos:
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a) Grupo 1: representa os familiares que ndo tém vinculo com a empresa. Esta
diretamente relacionada com o conceito de familia;

b) Grupo 2: é constituido pelos socios que ndo tém participacdo na gestdo da
empresa e ndo sdo parentes. S8o 0s acionistas e 0s socios.

C) Grupo 3: representa os funcionarios, administradores e colaboradores sem
qualquer parentesco, e sem qualquer participagdo societaria.

d) Grupo 4: é formado pelos proprietarios da empresa que fazem parte da mesma
familia, mas que ndo tém nenhuma participacdo na gestao dos negdcios.

e) Grupo 5: profissionais que atuam na empresa e que possuem participacao
acionaria, mas ndo tém vinculo familiar.
f) Grupo 6: sdo os profissionais que fazem parte da familia, mas sem

participacao acionaria

9) Grupo 7: é constituido por familiares que tém participacdo societaria e atua na
gestdo da empresa.

Portanto, a analise de uma empresa familiar por meio do Modelo dos Trés Circulos, é
muito atil e didatica, pois através dela € possivel compreender os conflitos pessoais, 0s
relacionamentos e os limites entre as pessoas dos diversos mundos, a fim de obter uma boa
gestdo nas empresas familiares.

2.1 Sucessdo familiar e processo sucessorio

O processo de Sucessédo familiar foi definido por Handler (1994 apud WERNER,
2004) ndo somente como uma transferéncia de poder, pois envolve varios processos
demorados, e inclui também a solidez continua da empresa e da familia, sendo necessaria uma
pessoa treinada, com responsabilidades adquiridas e um planejamento sucessorio consistente.

O herdeiro é a pessoa que recebe a parcela dos bens e o direito oriundo do patriménio
de alguém que faleceu, ou seja, esta relacionado a transmissao de patrimonio.

O processo sucessorio, que ocorre quando os herdeiros sdo preparados para serem
sucessores na empresa, precisa ser realizado de modo competente e planejado, de modo que
as fungdes sejam ocupadas por pessoas com as competéncias necessarias. Assim, 0
planejamento desse processo torna-se papel fundamental para que a empresa familiar seja
também profissional (VOLPATO; VIEIRA; ZILLI, 2018).

De acordo com Werner (2004), para um bom processo sucessorio é preciso preparar
um plano formal de sucesséo e divulgar o plano para todos os interessados (stakeholders), de
modo a organizar a prépria saida, projetar um plano de atividades pds-saida , preparar a
familia para 0 momento inevitavel, assim como preparar a empresa e a comunidade para
aceitar sua saida e a entrada do novo sucessor; e, por fim, assumir sua funcdo de ex-
empreendedor, tornando-se conselheiro, e considerando seus limites de ex-empresario.

Sendo assim, além de formular estratégias, o sucessor deve estar preparado para adotar
um comportamento decisorial que seja coerente com a estratégia da empresa. Deve estar
capacitado e treinado para enxergar a frente dos concorrentes, para manter a empresa com a
mesma tradicdo de modo a permanecer no mercado.

Se 0 processo de sucessdo nédo for bem executado, pode afetar toda a administracéo e
gerar serios problemas, assim como a empresa pode perder mercado, ou até mesmo ir a
faléncia (FUNATSU, 2008).



176

ok '../I/\r ! G inmese or 'l‘l:ig_l-?;-":ll

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a elaboracdo deste trabalho, foi realizada uma pesquisa de natureza aplicada
(GIL, 2002), de caréater descritivo (GODOI; BANDEIRA-DE-MELLO; SILVA, 2006), com
abordagem qualitativa (BRYMAN, 1989), utilizando como método de pesquisa o estudo de
multicasos (YIN, 2001).

Para a consecucdo do objetivo geral desta pesquisa, foi adotado como método de
coleta de dados, a entrevista semiestruturada (GODOI; BANDEIRA-DE-MELLO; SILVA,
2006), e como técnica de analise de dados. O procedimento de andlise de contetdo
(CAMPOS, 2004).

As variaveis de pesquisa estdo apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 - Varidveis de Pesquisa

Dimenséo Aspectos Analisados

Autores

o  Perfil do fundador /gestor
Familia e  Perfil do sucessor

Relacionamento entre os membros da familia

Gersick et al (1997)
Adachi (2006)
Galli et al (2018)
Molin, Caligioni e Galli (2019)

e  Estrutura organizacional Werner (2004)
Empresa e  Cultura organizacional Leone (2005)

e Modelo de gestdo Molin, Caligioni e Galli (2019)

e Planejamento da sucessdo

e Selecdo do sucessor a partir de critérios claros

e Capacitagdo do sucessor Tagiuri e Davis (1986);

e Preparacdo dos funcionarios para o processo de mudanca Galli (2015)
Propriedade (sucessdo) CFE, 2018

e Preparacdo do sucedido para seu novo papel na | Molin, Caligioni e Galli (2019)
organizacao

e Adequagdo estratégica da organizacdo a visdo do
sucessor

Fonte: Elaborado pelas autoras (2019)

A unidade de analise é a empresa familiar. A escolha das empresas ocorreu por
conveniéncia (MALHOTRA et al, 2005), atendendo a quatro critérios estabelecidos pelas
pesquisadoras: ser uma organizacdo familiar, fazer parte do setor do agronegdcio, estar
passando pelo processo sucessorio, ou tendo ja passado pelo processo ha no maximo 5 anos,
aceitar participar da pesquisa, “abrindo” os dados da organizacdo com o comprometimento,
por parte das pesquisadoras, de que se manteria o sigilo das fontes.

As unidades de analise estdo apresentadas no Quadro 2, sendo entrevistados 0s
herdeiros, sucessores das organizagdes analisadas.

Quadro 2 - Empresas Analisadas

Empresa Ramo Empresarial Sistema Agroindustrial
A Comeércio méveis de madeira N&o alimentar
B Industria Quimica IndUstria de apoio
C Transportadora Industria de apoio
D Restaurante Alimentar - Distribuicdo
E Transportadora Industria de apoio
F Restaurante Alimentar - Distribuicdo
G Contabilidade Servico de apoio
H Varejo Téxtil (Roupas) Né&o alimentar
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| Varejo Téxtil (Artigos de cama e banho) N&o alimentar
J Transportadora Industria de apoio
K Importacdo de pecas para veiculos e equipamentos agricolas, Comércio internacional
industrias e de passeios
L Salgadeira Alimentar - Distribuicdo

Fonte: Elaborado pelas autoras (2019)
4 APRESENTAQAO DOS RESULTADOS E DISCUSSOES

Dimensédo Familia

Tabela 1 — Analise dos Resultados Dimensao Familiar

Aspectos Analisados Resultados obtidos pelos entrevistados

Perfil do fundador /gestor 100% apontaram  pontos positivos dos  fundadores como
empreendedorismo, determinac&o, foco e persisténcia dos fundadores;
50% definiu o fundador como autoritario e rigido;

33% respondeu que o fundador nédo buscou inovacao;

70% ndo acreditam no desapego total do fundador pela empresa, exceto
em caso de morte.

Perfil do sucessor 70% cursou ou esta cursando faculdade;
80% trabalhou ou estagiou em outras empresas;
100% querem suceder no comando da empresa;
80% comecou a trabalhar precocemente.

Relacionamento  entre  0s | 83% tem bom relacionamento com membros da familia;
membros da familia 25% admite que membros da familia sdo contratados sem experiéncia;

Fonte: Elaborado pelas autoras (2019)

Pelo entendimento dos entrevistados o fato do fundador ser rigido, conservador e
possuir um carater severo, e, ainda por ser autoconfiante, tende a usar a emocao, dificultando
a tomada de decisOes. Ficou nitida a dificuldade do fundador em se desapegar da empresa e,
consequentemente, se afastar para o sucessor assumir com liberdade a empresa e comecar a
tomada de decisbes. Para alguns sucessores, 0os fundadores v@o conseguir se desligar
totalmente da empresa, e para alguns, o afastamento ocorrera somente por morte ou doenca,
devido ao forte apego emocional.

Os sucessores revelaram que se inseriram nas atividades empresariais precocemente, o
que auxiliou na compreensédo do funcionamento e da importancia da empresa. Embora tenham
cursado faculdade, ou estarem cursando, ndo significa que estdo capacitados para assumir a
empresa.

Constatou-se que o relacionamento, na grande maioria com outros membros da familia
sdo bons e sem muitos conflitos. De acordo Mako et al. (2018), as relacbes baseadas na
confianca sdo a principal fonte de fortalecimento de uma empresa familiar, auxiliando a
empresa em periodos de dificuldades financeiras. As emocdes aumentam quando 0s parentes
sdo préximos, por exemplo, pais e filhos, pois é possivel incluir lealdade, compreensdo mutua
e confianga, mas, em contrapartida, podem levar a mal-entendidos e causar impacto negativo
no desempenho da empresa.




178

e

(}] ;:SITEFA

)

-

SISCIRS GF TOCNOIOMNIA

et/ Fatce

Dimensédo Empresa

Tabela 2 — Analise dos Resultados Dimensdo Empresa

Aspectos Analisados Resultados obtidos pelos entrevistados

Estrutura organizacional 100% das empresas tém o fundador com 50% ou mais da cota acionaria;
80% se reporta ao sucedido;
8% enxerga a empresa como ndo familiar.

Cultura organizacional 80% pertencem ao grupo 7 do modelo dos trés circulos.

Modelo de gestdo 90% pertencem ao grupo 6, que sdo os profissionais que fazem parte da familia.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2019)

Ao analisar os trés mundos, familiar, societario e corporativo, percebe-se que quase
todos os entrevistados afirmaram que o fundador tem, sendo a metade, a maioria das
participacOes acionarias, 0 que representa um incobmodo pois querem fazer parte da sociedade,
0 que indica 0 comprometimento em ser o sucessor da empresa, na confianca de tomar as
proprias decisdes, e ndo envolver os nomes dos pais. E interessante observar que das doze
empresas, somente uma é microempreendedor individual; as demais séo sociedades limitadas
e, portanto, carecem de sOcios.

80% dos fundadores das empresas pesquisadas pertencem ao grupo 7 do modelo dos
trés circulos da empresa familiar, ou seja, possuem trés conexfes com a empresa. 90% dos
entrevistados pertencem ao grupo 6, que sdo os profissionais que fazem parte da familia, mas
sem participagdo acionaria, atuando na gestdo, isto €, possuem duas conexdes com a empresa.
O interessante dessa ferramenta € que as pessoas mudam de papéis, e no futuro, elas podem
pertencer a outros grupos do modelo e naturalmente, por terem outros papéis na organizacao,
os limites de cada pessoa envolvida, bem como a compreensdo desses diferentes papéis sera
util para se projetar e manter a harmonia da empresa e da familia.

Dimenséao Propriedade

Tabela 3 — Analise dos Resultados Dimensdo Propriedade

Aspectos Analisados Resultados obtidos pelos entrevistados
Planejamento da sucesséo; 8% planejam a sucesséo;
Selecdo do sucessor a partir de critérios claros; 100% tém definido quem serd o sucessor;
Capacitacéo do sucessor; 100% confundem formacdo académica com capacitacdo

para o cargo;
58% se sentem preparados para assumir o cargo, mesmo
ndo tendo se capacitado;

Preparagdo dos funcionarios para o processo de | 100% acredita que o processo de sucessdo sera bem
mudanca (sucessao); aceito pelos funcionarios;

Preparagdo do sucedido para seu novo papel na | 42% ndo tém planejamento por parte do sucedido;
organizacao;

Adequacdo estratégica da organizacdo a visdo do | 8% tém estratégia para o0 processo de sucessdo com
sucessor. ideias do sucessor.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2019)

Os sucessores revelaram que se inseriram nas atividades empresariais precocemente, e
que, esse fato fez com que compreendessem o funcionamento e a importancia da empresa.
Isso pode justificar o motivo de a maioria ndo ter um plano de sucessdo fomentado, pois como
ja conhecem 0s processos da empresa, veem 0 planejamento antecipado da sucessdo como
dispensavel. Dos doze entrevistados, apenas trés fazem parte de uma empresa que ja tenha



179

/

]]“15!?£F

SimeouEs B |rw|-r A,

passado por um processo de sucessao. Desses, trés foram os proprios entrevistados 0s
sucessores da segunda geracao, e a quarta entrevistada esta na transi¢cdo da segunda para a
terceira geracdo. Desses trés que ja ocuparam o lugar dos fundadores, somente um
entrevistado teve um processo sucessorio planejado com uma coach fora da familia
auxiliando nos conflitos familiares. Uma Unica entrevistada esta no processo da segunda para
a terceira geragdo, porém ainda ndo sucedeu, ocupando cargo de diretoria juntamente com o
seu sucedido, e vé a importancia da busca de um consultor.

Alguns entrevistados admitiram nédo se sentir prontos com o afastamento completo dos
fundadores na empresa. Isso mostra inseguranga, falta de autoconfianca e preparo, além de
auséncia de planejamento estratégico. Ndo houve um planejamento. Fazem parte da
organizacdo para ajudar o fundador com a empresa, mas sem saber se sdo realmente as
pessoas adequadas para ocuparem o cargo de Sucessor.

E interessante notar que, quando perguntado sobre a profissionalizacdo da propria
empresa, um entrevistado, que ja participou do processo sucessorio, relatou a dificuldade de
inserir profissionais externos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Durante a analise do trabalho, foi possivel compreender que o contexto das empresas
familiares é complexo e que o sucesso da organizacdo depende da boa interatividade entre 0s
circulos propriedade, familia e gestdo. Percebe-se também que a influéncia dos diferentes
grupos de interesses € critica no sucesso organizacional, sendo de fundamental importancia a
profissionalizacdo e a criacdo de mecanismos de governanga corporativa para que a empresa
familiar fique blindada contra a acdo de familiares que visam apenas o beneficio proprio em
detrimento do crescimento organizacional.

Quanto ao processo de sucessdo, nos casos analisados, a maioria ndo esta planejando,
pois acredita que o processo deve ocorrer somente quando do falecimento do fundador. Os
sucedidos tendem sempre a ser resistentes a mudangas; eles ndo costumam demonstrar
credibilidade em relacdo as novas ideias sugeridas pelo sucessor.

Na visdo dos sucessores, os fatores criticos de sucesso, que podem comprometer o
processo sucessorio nas empresas familiares sdo: auséncia de um planejamento estratégico por
parte dos fundadores; a centralizacdo do comando dos sucedidos; a indicacdo de cargos sem
analise das reais competéncias; a mistura do ambiente familiar e profissional; a baixa
inovacdo do negocio; a resisténcia do fundador em se afastar da empresa para dar lugar ao
sucessor; a falta de preparacdo e adequacdo do sucessor; e a inexisténcia de um plano de
sucessao sdo considerados os fatores criticos negativos para 0 sucesso do processo sucessorio.

N&do existe um modelo ideal para o planejamento sucessério, uma vez que cada
empresa pode desenvolver o seu modelo, considerando-se o tamanho da empresa, o futuro da
empresa, e as necessidades futuras para a qualificagdo do sucessor e seus funcionarios. Vale
ressaltar que o planejamento sucessorio esta totalmente associado ao futuro da empresa em
busca de seus objetivos (CHLEBIKOVA; MISANKOVA; KRAMAROVA, 2015).

Chlebikova, Misankova, Kramarova (2015) entendem que o processo de planejamento
sucessorio deve ser dinamico em sua formacdo, envolvendo a equipe que ira atuar nesse
processo, sempre associada aos objetivos futuros que a empresa busca atingir. O sucessor
pode ser alguém da familia, ou até um funcionario com base na sua antiguidade (idade, tempo
de servico, tempo de servico na empresa), mas € mais frequentemente com base na
competéncia.
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Nota-se, nos casos analisados, a igualdade de pensamento dos sucedidos e sucessores
com relacdo a sucessdo familiar, que embora entendam a importancia de um planejamento,
acabam ndo fazendo. Para estudos futuros, sugere-se buscar a implementacdo de novas ideias
para auxiliar as empresas nesse processo para que de fato obtenham sucesso.
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